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Den gode projektleder af virtuelle, globale projekter. 
 – et empirisk casestudie i Grundfos. 
 
1.1 Indledning 
Hvordan koordinerer man samarbejdet mellem mennesker fra forskellige kulturer på 
tværs af flere tidszoner? Hvordan får man dem til at kommunikere med hinanden? Og 
hvordan forpligter man dem til at arbejde optimalt sammen om at nå et fælles mål? 
 
Det er nogle af de udfordringer, som møder den projektleder, der skal koordinere og sikre 
samarbejdet mellem mennesker i virtuelle, globale projekter. Ikke nogen let opgave, men 
en nødvendig og helt afgørende opgave, særlig hvis udgangspunktet i projekterne er, at 
det er menneskene i projekterne, som udfører arbejdet, og sikrer et positivt udbytte af 
projekterne. 
 
Begrebet virtualitet knytter sig til flere af de forhold som har indvirkning på den 
kommunikation og det samarbejde som foregår virtuelle projekter. Martins et al, (2004) 
definerer virtuelle teams, som: ‘teams whose members use technology to varying degrees 
in working across locational, temporal, and relational boundaries to accomplish an 
interdependent task’. Virtuelt arbejde indebærer altså, at man som virtuelt team medlem, 
adskilt geografisk og i forskellige tidszoner fra sine kolleger, skal samarbejde med disse 
kolleger ved hjælp af it-teknologi og løse opgaver man sammen med kollegerne har ansvar 
for at løse. En stor udfordring…. 
 
Projekters vilkår ændrer sig i takt med globaliseringen og den almindelige udvikling af 
teknologi og verdenshandel; og således ændres også kompetencekravene til 
projektdeltagere og projektledere i virtuelle projekter. Udover at skulle planlægge og styre 
projekter gennem viden om og valg af relevante metoder, stilles der store krav til den 
dygtige projektleders ledelsesadfærd og evne til at reflektere over egen praksis med 
henblik på kontinuerligt at inddrage egne erfaringer og egen læring i en optimering og 
løbende videreudvikling af egne evner og færdigheder. 
 
1.2 Motivation 
Jeg er interesseret i at finde ud af, hvilke specifikke udfordringer projektdeltagere i 
virtuelle, globale projekter oplever i forbindelse med koordinationen og gennemførelsen 
af projektsamarbejdet i disse projekter, og jeg er interesseret i, hvordan disse udfordringer 
konkret håndteres af projektlederen. 
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Globale projekter er underlagt særlige vilkår, som ikke i samme omfang kendes fra lokale 
projekter. I globale projekter er teammedlemmerne typisk fordelt mellem 2 eller flere 
lande, hvilket indebærer at de ikke alle sidder fysisk sammen i det daglige arbejde, og at de 
af den grund må kommunikere meget mere virtuelt, end det er tilfældet i lokale projekter, 
hvor arbejdet oftest foregår ansigt til ansigt. Den geografiske distribuering af 
teammedlemmerne indebærer oftest også, at medlemmerne er placeret i forskellige 
tidszoner, hvilket stiller særlige krav til koordinationen af deres fælles arbejde. 
Fællessproget i globale projekter er som regel engelsk, og da det for de fleste 
projektdeltagere gælder, at engelsk ikke er deres modersmål, kan forskellige niveauer af 
engelske sprogkundskaber både skriftligt og mundtligt udgøre en barriere i 
projektarbejdet. Endelig er de globale projekter typisk bemandede med teammedlemmer 
fra flere forskellige lande og dermed fra forskellige kulturer, hvilket stiller særlige krav til 
kulturforståelse og respekt for lokale traditioner i ledelse og stimulering af 
teamsamarbejdet. 
 
Projektledelse er bl.a. koordination og fremme af samarbejde vha. kommunikation og 
motivation, og det er mit mål at sammenfatte undersøgelsesdeltagernes best practises 
indenfor dette område af projektledelse til inspiration for nuværende og kommende 
virtuelle, globale projektlederes egen praksis i ledelsen af virtuelle globalt distribuerede 
projekter. Mit fokus i denne undersøgelse ligger især på projektlederens ledelsesadfærd i 
forbindelse med stimuleringen af samarbejdet mellem teammedlemmer fra lokale og 
virtuelle teams, og det er mit håb at empirien her kan medvirke til at skitsere et portræt af 
den gode globale projektleders ledelsesadfærd. 
 
1.3 Problemformulering 
1.3.1 UNDERSØGELSESSPØRGSMÅL 
 
 
Hvorfor er det særligt udfordrende at lede virtuelle, globalt distribuerede projekter?  
Og hvordan møder den gode projektleder disse udfordringer? 
 
 
Definition af ’gode’: 
Den gode projektleder er den projektleder, hvis praksis succesfuldt møder de særlige 
udfordringer, som til hver en tid opstår i ethvert virtuelt, globalt projekt. 
 
2 DEN EMPIRISKE UNDERSØGELSES - METODE 
2.1 Vidensgrundlag 
For at kunne besvare min problemformulering har jeg brug for at få adgang til 
projektdeltagere, som arbejder i globale, virtuelle projekter, og som er interesserede i at 
deltage i en undersøgelse af min problemstilling.  
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I forbindelse med denne rapport har jeg fået mulighed for at udfolde og gennemføre mine 
ønsker til masteropgaven indenfor rammen af et 3 årigt projekt om virtuel projektledelse, 
som RUC sammen med Aarhus Universitet og Alexandra Instituttet har søgt midler til at 
gennemføre i samarbejde med en række private og offentlige virksomheder, som har det 
til fælles, at de praktiserer virtuelle projekter i forskelligt omfang og efter varierende 
målestok. Disse virksomheder er interesserede i at deltage i et længerevarende og 
uddybende forskningsarbejde på området, fordi de har brug for identifikation af 
procesforbedringer af deres projekter, samt redskaber og metoder til udpegning og 
gennemførelse af konkrete procesforbedringer af deres virtuelle projekter fremadrettet. 
De er derfor villige til at stille aktuelle projekter til rådighed for relevante 
forskningsbaserede casestudier. En af de virksomheder, som gerne stiller projekter til 
rådighed er Grundfos, en globalt distribueret koncern repræsenteret i 51 lande og med 
adskillige medarbejdere, som arbejder i virtuelle, globale projekter. 
 
Undervejs i processen med at udpege en case præsenteres jeg for en nyansat Ph.d. 
studerende på CBIT, Trine Hald Commisso, som også fokuserer på virtuelle projekter, og 
vi aftaler at samarbejde om indsamling og kodning af fælles data til brug for vores 
individuelle afhandlinger.  
 
Det lykkes os at skabe en god kontakt til Grundfos, som indvilger i at deltage i 
undersøgelsen, og Grundfos stiller projektdeltagere fra seks forskellige globale virtuelle 
projekter til rådighed. Vi udvælger fire projekter, og indleder herefter en fælles 
planlægning af vores feltarbejde. 
 
2.2 Socialisering og virtuelt samarbejde 
En af de allerstørste udfordringer i virtuelt samarbejde er at få de teammedlemmer, der er 
distribuerede til at forpligte sig til samarbejdet med hinanden. Et velfungerende 
samarbejde mellem mennesker kræver som udgangspunkt oftest, at disse mennesker har 
haft mulighed for at mødes fysisk og lære hinanden nærmere at kende. Den mulighed er 
stærkt begrænset i virtuelle team, da medlemmerne her jo er distribuerede det meste af 
tiden, eller hele tiden, afhængig af hvordan projekter er organiseret. Psykologerne Olson 
& Olson (2000) opsummerer 10 års sammenlignende forskning af samarbejde mellem 
teammedlemmer, der er placeret sammen og team medlemmer, som ikke er placeret 
sammen (=distribuerede); de fokuserer på forskellige parametre relateret til samarbejde, 
heriblandt teknologi til brug for samarbejde og ender med at konkludere at selvom nogle 
distribuerede team kan samarbejde succesfuldt under for dem særlige gunstige forhold, så 
har det en indflydelse på kvaliteten af samarbejdet, når team medlemmer er distribuerede. 
 
Staples & Webster, (2008) sammenligner kvaliteten af samarbejdet i team med forskellig 
grad af virtualitet og undersøger her hvordan tillid, opgaveafhængighed mellem team 
medlemmer og virtualitet påvirker videndelingen i disse team. De konkluderer at det at 
være et virtuelt team ikke lader til at påvirke forholdet mellem tillid og videndeling, det er 
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snarere gensidig opgaveafhængighed der påvirker dette forhold, og de konkluderer videre 
at teamstruktur og graden af balance i teamet begge påvirker forholdet mellem 
videndeling og team præstationer. 
 
I et litteratur review studie opsummerer Powell et al. (2004) ’the current state of art’ vedr. 
forhold, der berører teamsamarbejde i virtuelle team. Forholdene defineres i forhold til en 
klassisk input – process – output model vedr. projektsamarbejde. Her konstaterer de bl.a. 
at forskellig forskning antyder en sammenhæng mellem opbygning af tillid mellem 
medlemmerne og succesfuldt teamarbejde, og at opbygning af tillid kan foregå tidligt i 
projekter, hvis de virtuelle team medlemmer får mulighed for at mødes ansigt til ansigt. 
Samtidig er der indikationer på at et højt kommunikationsniveau tidligt i projekter 
fremmer den fælles tillid og samhørigheden mellem team medlemmer.  
 
Flere studier antyder at der en sammenhæng mellem kvaliteten af det virtuelle samarbejde 
og graden af socialisering mellem medlemmerne. Hos Oshiri et al. (2008) beskrives 
socialisering som den proces ved hvilken individer opnår den adfærd, holdning og viden, 
som er nødvendig for at deltage i en organisation. Gennem socialisering udvikles normer, 
identitet og sammenhængskraft mellem team medlemmer, og det gør det muligt for team 
medlemmer at kommunikere effektivt og præstere. For at kunne socialisere sig, må 
teammedlemmerne mødes fysisk, ansigt til ansigt. En praksis for socialisering af virtuelle 
teammedlemmer kan derfor indebære at virksomheder med en fast planlagt praksis for 
frekvensen af disse møder, placeringen i løbet af projektperioden og indholdet af disse 
møder, at disse virksomheder opnår bedre ydende virtuelle team. Oshiri et al.(2008) finder 
også en sammenhæng mellem afholdelsen af ansigt til ansigt møder og de enkelte 
teammedlemmers brug af informationsteknologiske kommunikationsmedier. 
Medlemmerne kommunikerer mere uformelt med hinanden, efter de har mødt hinanden 
og efter at de har oplevet forskellige mere personligt orienterede tiltag på disse møder, 
samt har fået mulighed for en-til-en samtaler med hinanden. Hos team i længerevarende 
projekter lader især kommunikation via chat medier til at være egnede til at vedligeholde 
den socialisering eller resocialisering, afhængig af projektcyklus, som kan i gangsættes på 
fælles ansigt til ansigt møder.  
 
Weems-Landingham (2008) advokerer i sit studie for mere forskning i og udviklingen af 
en projektleder praksis til brug for skabelsen af team identitet og forøgelsen af virtuelle 
team medlemmers evner til at samarbejde effektivt. Samme opfordring findes hos Oshiri 
et al (2008), som giver konkret forslag til, hvordan projektledere kan planlægge og afvikle 
socialiserende ansigt til ansigt møder for virtuelle team.  
 
Forskning af det virtuelle samarbejde udpeger altså socialisering via ansigt til ansigt 
møder, opbygning af tillid, kommunikation og distance som nogle af de parametre, der har 
afgørende indflydelse på succesen af dette samarbejde.  
 
2.3 Forsøgsdesign og primære videnskabelige metode 
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2.3.1 UNDERSØGELSESDESIGN 
 
  
Figur 1. Egen figur. Sammenhæng mellem case og units of analyses. 
 
 
Undersøgelsen gennemføres som et eksplorativt single case studie med fokus på individ 
niveau frem for gruppe-, projekt- eller organisationsniveau, derfor 11 units of analyses 
(Yin, 2009). Der fokuseres på empirisk analyse af kvalitative data. 
 
 
2.3.2 VIDENSKABSTEORETISK UDGANGSPUNKT 
Undersøgelsens videnskabsteoretiske udgangspunkt og analytiske fokus er altovervejende 
konstruktivistisk i sin første indledende fase, hvor der arbejdes induktivt og iterativt med 
kvalitative data. Formålet er her at beskrive, hvordan de undersøgte deltagere i virtuelle 
projekter forstår forskellige fænomener og aspekter af projektarbejder, og hvordan disse 
fænomener tillægges mening. Til det formål gennemføres interviews efter en 
semistruktureret interviewguide. 
 
I anden fase af undersøgelsen er det videnskabelige udgangspunkt både konstruktivistisk 
og realistisk. Her er formålet at identificere vigtige variable i data, og at etablere 
sammenhænge mellem disse variabler. Tilgangen er iterativ og kombinerer både induktive 
og deduktive principper. 
 
2.4 Case/projekter/individer – et overblik 
2.4.1 BESKRIVELSE AF GRUNDFOS KONCERNEN 
Grundfos koncernen 
Globale projekter 
4 projekter  
11 projektdeltagere  
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Grundfos er en international og globalt tænkende koncern med produktion og salg i alle 
verdensdele. Koncernen er repræsenteret med 134 selskaber i 51 lande, og har ca. 10.000 
medarbejdere ansat verden over. Grundfos blev som virksomhed etableret i Bjerringbro, 
Danmark i 1945, og størstedelen af aktiviteterne i koncernens danske Grundfos-selskaber 
foregår stadig i Bjerringbro. Også Grundfos-koncernens ledelse opererer fra Bjerringbro og 
er organiseret i Grundfos Holding A/S. Grundfos har desuden danske afdelinger i 
Aalestrup, Langå, Årslev, Brøndby og Farum. Siden sin etablering er Grundfos blevet en af 
verdens førende pumpeproducenter, med en årlig produktion på mere end 16 millioner 
pumpeenheder. Hovedprodukterne er cirkulationspumper til varme og aircondition og 
andre centrifugalpumper til industri, vandforsyning, spildevand og dosering af 
hovedpumperne. Udover pumper producerer Grundfos både norm- og dykmotorer til 
pumperne, samt udvikler og sælger højt avanceret elektronik til overvågning og styring af 
pumper og pumpeanlæg. 
 
Grundfos ønsker til stadighed at opretholde en førende position indenfor sit kerneområde 
og satser derfor meget på forskning og udvikling globalt. Store globale udviklingsopgaver 
gennemføres flere steder i verden; bl.a. har koncernen forsknings- og udviklingscentre i 
Danmark, Kina, Indien og USA. Den daglige kontakt med disse centre foregår via 
videomøder og virtuelle systemer1. 
 
2.4.2 BESKRIVELSE AF DE FIRE GLOBALE PROJEKTER 
  
 
Projekt  Opgave    Samarbejde 
 
 
Projekt 1  Nyudvikling af soft ware applikation  Dansk/ indisk  
  til brug for service af pumper. 
 
 
Projekt 2  Levering og implementering af it-  Dansk/ europæisk 
  systemdel til salgsafdelinger. 
 
 
Projekt 3  Videreudvikling og tilpasning af pumpeprodukt  Dansk/ ungarsk/
  til europæisk og asiatisk marked.  kinesisk 
 
 
Projekt 4  Nyudvikling af produkter til globalt marked. Dansk/ kinesisk/ 
      schweizisk/ finsk. 
Tabel 1. Kort beskrivelse af casens fire projekter. 
                                                 
1 Kilde til beskrivelsen af Grundfos: http://www.grundfos.dk/web/homeDK.nsf/Webopslag/UGRD-4C8FX9 
 
Den gode projektleder af virtuelle, globale projekter. 
 
Majbrit Högberg Kleist   9
 
 
2.4.3 BESKRIVELSE AF DE 11 PROJEKTDELTAGERE 
Vi interviewer 3 personer fra hver 3 projekter og 2 personer fra ét projekt. De 
interviewede er bevidst anonymiserede, og plantenavne erstatter deres rigtige navne. 
Citaterne, som bringes i rapporten er lettere og delvist korrigerede for grammatiske fejl i 
det omfang det har været nødvendigt for at gøre dem mere forståelige udenfor den 
kontekst, de er et uddrag af. 
 
 
 
Deltager Funktion  Nationalitet  Lokation 
 
 
Pil  projektleder  dansk  Danmark 
Eg  projektleder  italiensk  Italien 
Birk  projektleder  kinesisk  Kina 
Tjørn  projektleder  kinesisk  Kina 
Navr  teknisk projektleder indisk  Indien 
Løn  kvalitetsansvarlig indisk  Indien 
Ene  kvalitetsansvarlig kinesisk  Kina 
Fyr  produktionsplanlægger ungarsk  Ungarn 
Elm  it service konsulent hollandsk  Holland 
Røn  proces konsulent schweizisk  Schweiz 
Ask  teknisk konsulent dansk  Kina 
 
 
Tabel 2. De 11 interviewede projektdeltagere, anonymiserede vha. plantenavne. 
 
 
2.5 Forberedelse af feltarbejdet 
Vi udarbejder en semistruktureret interviewguide, stærkt inspireret af Kvale & Brinkman, 
2008 (bilag 1.d). Guiden struktureres ud fra en input-proces- output model vedr. virtuelt 
teamarbejde (Martins et al, 2004) og temaerne hentes desuden fra baggrundslitteraturen 
vedr. samarbejde i virtuelle team. Resultatet er i første omgang 40 spørgsmål; disse blev 
efter nøgtern overvejelse kogt ned til ca. 15 spørgsmål, som herefter blev omformuleret i 
forhold til at kunne dække de udvalgte temaer med primært fokus på teamsamarbejdet. 
Vores mål er at hvert interview kan gennemføres på ca. 45-60 minutter. 
 
Efter vores valg af projekter i Grundfos lægger vi en plan for hvem og hvor mange fra 
hvert projekt, vi ønsker at interviewe. Vi udarbejder en formel briefing på engelsk der 
dels præsenterer os, dels forklarer rammerne for vores undersøgelse, og forløbet af de 
interviews, vi afholder (bilag 1.c). Briefingen sendes til alle undersøgelsesdeltagerne med 
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en e-mail invitation til at deltage. Vi udarbejder også en interessentanalyse af deltagerne 
(bilag 1.a) og efterfølgende en kommunikationsplan for vores studieforløb (bilag 1.b) 
Vores kontaktperson i Grundfos etablerer kontakten mellem os og projektlederne i de fire 
projekter. Det gør hun dels ved at linke os sammen gennem e-mails, dels ved at deltage i 
de første 5 minutter af vores videokonferencer med nogle af projektlederne, hvor hun 
introducerer os for hinanden og verificerer, at virksomheden har godkendt individuelle 
interviews til brug for vores undersøgelse. Hun fungerer også som vores rådgiver i 
forbindelse med virtuel kommunikation på tværs af kulturer ved at indvie os i sine egne 
erfaringer som virtuel projektleder, og før den endelige afslutning af skrivefasen sendes 
udvalgte afsnit af rapporten til review hos hende. 
 
2.6 Gennemførelse af feltarbejdet – dataindsamling 
Efter hvert interview med en projektleder beder vi vedkommende om at anbefale 2 øvrige 
projektdeltagere, som vi efterfølgende kan interviewe, og projektlederne etablerer således 
den videre kontakt til vores undersøgelsesdeltagere. 
 
Vores brug af sprog og medier i denne undersøgelse bestemmes for en stor dels 
vedkommende af de interviewede projektdeltageres nationalitet og fysiske placering. 
Nationaliteter og arbejdslokationer fordeler sig på flg. syv lande: Kina, Indien, Ungarn, 
Schweiz, Italien, Holland, Danmark, og det betyder, at fællessproget for os alle er engelsk, 
og at vi primært kommunikerer via elektroniske medier. Det betyder samtidig, at vi er 
underlagt forskellige skiftende tidszoner i vores planlægning og gennemførelse af 
interviews, og her skal være meget opmærksomme på at foreslå mødedatoer og – 
tidspunkter, som ligger indenfor de interviewedes ’normale’ lokale arbejdstid. Eksempelvis 
er der 7 timers tidsforskel mellem Kina og Danmark, hvilket betyder, at vi skal være klar 
tidligt om morgenen, hvis vi skal nå at interviewe kinesiske deltagere, inden de har fri fra 
arbejde. Al kommunikation og afholdelsen af 10 ud af 11 interviews foregår altså virtuelt 
via e-mail og webmøder i form af en fælles videokonferenceplatform, stillet til rådighed 
for os af Grundfos. Alle interviews gennemføres i perioden februar til april 2010. 
 
Efter de 4 projektleder interviews opstår behovet for at ændre på spørgsmålene i 
informationsguiden. Vi benytter os derfor af en konstruktivistisk, eksplorativ tilgang, hvor 
nye og bedre spørgsmål opstår undervejs, fordi de interviewede og egen læring inspirerer 
os undervejs, snarere end en mere naturvidenskabelig, post positivistisk tilgang, hvor data 
ikke ændres undervejs, men hvor mængden af variable holdes så konstante som muligt. Vi 
ændrer nogle af spørgsmålene ved 5 interview, som er med en projektdeltager, og herefter 
formaliserer og retter vi ændringerne til skriftligt (bilag 1.e) 
 
Vores strategi under alle interviewene er at lytte aktivt, bruge vores intuition, og stille 
spørgsmål, som ikke kan besvares med ja eller nej. Vi forsøger også at undgå ledende 
spørgsmål, og tilstræber at anvende den interviewedes egne ord, når vi søger at få 
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konfirmeret et svar. Vi spørger også i højere grad til ’hvordan’ end til ’hvorfor’ (Yin, 2009, 
p.106). 
 
2.7 Databehandling 
Alle gennemførte interviews optages og findes som lydfiler. Vi downloader et open source 
transskriberingsprogram, deler interviewene mellem os sådan, at vi hver i sær 
transskriberer de interviews, vi selv har været hoved interviewer på. Vi aftaler desuden en 
procedure for, hvor detaljeret transskriberingen skal være. Vi enes om at transskribere alt 
ordret, i det omfang vi kan høre og forstå, hvad der bliver sagt på lydfilerne, og vi aftaler 
en markering for passager, der er umulige at forstå pga. tekniske problemer under 
webmøderne, eller fordi nogle engelske ord bruges utraditionelt. Vi tilføjer også mindre 
bemærkninger vedr. ansigtsudtryk eller lyde, som beskriver den interviewedes 
sindsstemning. Der oprettes en database med alle de transskriberede interviews i 
kodeprogrammet, Nvivo, som vi begge efterfølgende koder.  
 
3 ANALYSE 
De 11 transskriberede interviews lægges ind i kodeprogrammet NVivo til videre analyse, 
og logbogsnoter med forskningsovervejelser systematiseres. Jeg har forlods udført en 
pilotkodning af det først afholdte interview, med henblik på at tilrettelægge en passende 
kodeprocedure for alle interviews. Her koder jeg åbent og noterer de kategorier og 
underkategorier, som dukker op undervejs i processen. Denne pilotkodning bliver 
bestemmende for den endelige kodningsprocedure, som beskrives nedenfor. 
 
3.1 Kodning af data 
Kodningen af de 11 interviews foregår i 3 trin (se figur 2). I første trin sorteres data groft i 
9 overordnede kategorier, som dels er udsprunget naturligt af den semistrukturerede 
interviewguide, som igen er udsprunget af input-output modellen vedr. teamsamarbejde 
og med den indledende teori om socialisering og virtuelt samarbejde som inspiration. I 
andet trin kodes hver af de 9 kategorier åbent, og koderne placeres i nye underkategorier; 
de fleste koder optræder i flere kategorier. I alt fordeles 938 koder i 77 underkategorier. I 
tredje og sidste trin fordeles de 77 underkategorier i 10 endelige kategorier; som er stort 
set identiske med de indledende kategorier. Et overblik over alle kategorier og 
underkategorier er genereret i kodeprogrammet som et ’NVivo node Tree’ (se figur 3). 
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Figur 2. Egen figur. Visualisering af kodningsprocessen. 
 
 
Sortering:  
Data kodes  
groft og placeres i 9 
kategorier. 
Hver kategori kodes nu åbent og 
de enkelte koder fordeles i 
underkategorier. De fleste koder 
optræder i flere kategorier. 
Det oprettes en ekstra kategori 
og alle underkategorier er nu 
fordelt i 10 endelige kategorier  
KAT. 1 
(9 stk.) 
KODER (938 STK.) 
UNDERKATEGORIER 
(77 stk.) 
KAT. 2 
(10 stk.) 
TRANSKRIBEREDE 
INTERVIEWS 
(11 STK) 
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Figur 3. Visualisering af kategorier og underkategorier. NVivo, node tree. 
 
 
Data er søgt reduceret til så få kategorier som muligt, og jeg har efter endt kodning 
gennemlæst alle transkripter for at sikre mig, at alle data kan rummes i én af de endelige 
kategorier (Miles & Huberman, 1994 ).  
 
 
3.2 Eksemplarisk kodning af kategorien: Globale projekter 
Her illustreres et konkret eksempel på kodning af kategorien Globale projekter og dens 8 
underkategorier og 4 under-under kategorier (se figur 4). Denne kategori er valgt, fordi 
koderne herfra så samtidig kunne fungere som ’bagtæppe’ for min case, og fordi koderne 
fra de øvrige kategorier mere eller mindre anvendes i min konklusion, the core story. Jeg 
har udvalgt 4-7 eksemplariske citater (koder) fra hver underkategori, eller henvist til 
andre afsnit i rapporten, hvor disse citater er anvendt. 
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Figur 4. Underkategorier i kategorien globale projekter. NVivo, node tree. 
 
 
3.2.1 GLOBALE PROJEKTER/ KULTUR (27 koder) 
Eksemplariske citater: 
 
‘Yes, cultural differences are there,…’but if we know the culture of the different countries team members, it is 
very good, it helps us to understand……..if we come to know this philosophy of the other team members sitting 
over there, I'll come to know.... these people are very good in the disciplines. They don't like undisciplined 
things. So we can accommodate accordingly. We can adjust accordingly. Similarly the Danish team can come to 
know something about us, they can adjust, or they can say: We have to come with something which works and 
which is common for us (the Indian team)’.  
 
’…Kultur skal jo nærme sig hinanden, og så skal man finde en eller anden firmakultur, og det tror jeg meget på, 
at man skal. Men det kræver jo at begge parter rykker sig og gør noget lidt anderledes end man ville have gjort, 
hvis man ikke havde den der kontakt ude i verden’.   
‘….I think we are changing. The China people are changing ourselves and the Danish people are changing 
ourselves. And we have one target to close this gap. I think we are doing that natural. We can see from cultural 
difference training, the teacher tell us: ‘Don't push Danish colleagues, don't push him, he will feel not so 
happy’. But now I can see when we have some tasks distributed to him, we also can give him some follow-up 
and they don't get so angry, I think they are changing, toward one direction to meet, to accept each other’. 
 
’…..Ja, kulturdelen. Når man har været her et stykke tid (in China) så bliver man klar over at man kan sige nej på 
mange måder. Man kan sige ja og så med nogle forbehold, som egentlig betyder at man siger nej. Jeg tror at 
den forståelse af kulturen er rigtig vigtig for ikke at gå fejl af hinanden’. 
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3.2.2 GLOBALE PROJEKTER/ SPROG (11 koder) 
Eksemplariske citater: 
 
’Der er også det sprogmæssige, altså vi har ikke engelsk som vores primære sprog nogen af os, så derfor kan 
det godt blive lidt kringlet formuleret. Og så skal du altså lige sidde og læse en sætning et par ekstra gange bare 
for at forstå hvad det er der egentlig står, ikke. Det er også tid, og det kan der da godt gå et kvarter en halv 
time med hver dag’. 
 
’The language of the work is common for all. Similarly this English is the communication language, and the soft 
ware that we are working on, the language we are going to work, we understand and the other counterpart 
they also understand, so it doesn't affect,...even when you don't know each others cultures, because the 
language of the work is very common, communication is in soft ware language, if I know C language, and the 
other person knows C language, then we can talk together, talk to each other, so it doesn't affect even if you 
don't know each others cultures’. 
 
‘For me it's not a problem. I don't think language is a problem, because sometimes even our team members 
may not be so good, but we know the problem, then we can show some figures or whatever as a presentation 
to the team in Denmark, who speaks English. Then we also can understand each other’. 
 
‘I was a little bit afraid about it, when I joined to the team or to the project because you know the Asian 
English, it is very hard to understand sometimes, but I am very lucky or we are very lucky because all the team 
members have e very good English, so it is not a problem’. 
 
’Did you have many misunderstandings due to the fact that we all have to speak another language than the one 
we grew up with?  
‘ Yes, sometimes, especially for a Chinese, if we couldn't explain this questions, this problems by e-mails very 
clear, we [would] rather then keep silent. Sometimes it's like this, especially for Chinese people’. 
 
 
3.2.3 GLOBALE PROJEKTER/ TIDSZONER (11 koder) 
Eksemplariske citater: 
 
’Der er noget man skal være opmærksom på, hvis man skal have løst et eller andet problem, at det er det 
vigtigt at man får klaret det for os om formiddagen, mens inderne stadigvæk er på arbejde, fordi ellers så går 
der et døgn mere, inden man kan få svar, så det der med om du lige gør noget før eller efter, du går til frokost, 
det kan godt have en betydning for, hvor lang tid, du må vente på en løsning’.  
 
‘We have to adapt to the needs. You cannot, from my understanding say, ok, I only work until 5, then you are 
off - sometimes you have to work till 10 pm, not every day, in some periods you have to work like that, 
otherwise you cannot get the results  by due time’. 
 
‘….because of the time differences between China, yes sometimes it can be….not a problem but ... a small 
difficulty. I have to arrive to my work place early in the morning those days when we have meetings, but it is 
not a problem, it's ok’. 
 
‘The time difference between Denmark and China I think is okay. But we also have two hours....two hours we 
both are working, just that,  not long.....Even we cannot get enough by this meeting, we have a lot of chance to 
write email, speaking of very details, writing details in my email, to get some additional information, it is also a 
way’. 
 
’Selvfølgelig kan man finde et mødetidspunkt som vi nu gjorde her, som fungerer rimeligt for Danmark og Kina, 
men det gør jo at man er nødt til at henlægge det til møder. Altså man griber ikke bare lige telefonen og ringer 
til en eller anden og får en afklaring på et problem. Så det...ikke at det er et stort problem, men det er da noget 
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der hæmmer processen, det synes jeg. Selvfølgelig også at når man rejser frem og tilbage at man starter med 
jetlag, det er jo heller ikke fordrende’. 
 
3.2.4 GLOBALE PROJEKTER/ VIRTUALITET (25 koder) 
Eksemplariske citater: 
 
‘…I think, first of all, it is really difficult to integrate the virtual members from other location into the project 
team’. 
 
‘….they are virtual team members. We can only see them or talk to them by, in the video meeting or the 
telephone. Otherwise it is email. And the connection is much loose to the team. For example we can not 
celebrate together a lot of times. We only have the major achievements and we cannot celebrate. Of course it 
is difficult to share the same feeling, the same progress’. 
 
‘..I mean to work globally or to work virtually with such a global team, it requests a lot of confidence actually. 
Not only the harder skills but it also it requires a lot of.. I think it is the kind of confidence’. 
 
‘…When two local team members, we are discussing one issue. I think very quickly we can get a common 
understanding and then reach an agreement. But if we are discussing with the virtual team member then it 
always takes much more time. I think it is…..because we don't really understand each other and for the two 
counterparts, they don't have the same information level and it will create problems’. 
 
‘….Sometimes if we have some meeting, video meeting and so, meeting, it is….,  sometimes we couldn't find, 
the right time, to find people in Hungary, in Denmark available in all time, it is not so easy to catch all at a time, 
where all are available, at the same time’. 
 
’…Noget af det som jeg personligt synes er en anelse stressende ved sådan noget virtuelt kommunikation her 
det er, netop når teknikken ikke virker. Altså det at der er ekko på linjen, det kan være en stress-faktor for den 
kommunikation man skal have. Og hvis jeg havde siddet og skulle lave en eller anden afklaring af et teknisk 
koncept hvor vi skulle nå til enighed med nogle beslutningstagere et andet sted og det foregik på engelsk, så 
ville det have været virkeligt en stress-faktor som i hvert fald ikke gjort udkommet af mødet så optimalt som 
det kunne have været’. 
 
3.2.5 GLOBALE PROJEKTER/ F2F2 MEETINGS (59 koder incl. koder fra under-
underkategorier) 
Eksemplariske citater: 
 
Se citaterne anvendt i narrativen vedr. Ansigt til ansigt møder i resultatafsnittet: DET 
VIRTUELLE SAMARBEJDE – Appendiks vedr. Ansigt til ansigt møder. 
 
 
3.2.6 GLOBALE PROJEKTER/ GLOBAL DISTRUBUTION (11 koder)  
Eksemplariske citater: 
’Vi har arbejdet meget med at begrænse den skriftlige kravspecifikation, for ikke at falde i den her, hvor vi skal 
outsource vores udvikling, men bruge lige så meget tid på at skrive specifikationer, som vi kunne have brugt på 
at kode det selv. Den ville vi ikke i…..’  
 
                                                 
2 F2F er en forkortelse af Face-to-face. 
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’Outsourcing sparer du ikke noget på; det vil jeg til enhver tid vove at påstå. Ikke hvis det er nyudvikling. Jo, 
man kan jo nok spare det, hvis det er noget rutinearbejde, altså hvor du kører det samme igen og igen, at du 
ikke har behov så meget for den der kontakt. Men i bund og grund, tror jeg ikke på, at du sparer noget ved at 
outsource, du skal gøre det for at få adgang til nogen folk, som enten er dygtigere end dig selv, eller bare for at 
få nogen. Man snakker meget frem i tiden får vi problemer her i Danmark med ressourcer’. 
 
’ Der hvor jeg nok ser den største fordel, det er hvis det her produkt, som man siger, der er Kina 
hovedmarkedet for det her produkt. Så er det jo godt at udviklingskompetencen den er tæt på. Og det virker. 
Nu har jeg været på besøg i nogle serviceselskaber herude, og når vi sammenholder det vi oplever dér, med 
den kommunikation vi har, altså oplevelserne i Europa, så virker det faktisk som om at Kina er sværere end 
Europa og set i det lys, så er det jo godt at vi kommer herud, så vi er tæt på ..hvad skal man sige …de sværeste 
applikationer’. 
 
(Se desuden citater i resultatafsnittet vedr. domæneforståelse og vidensoverdragelse – 
global distribution i Kina og Indien) 
 
3.2.7 GLOBALE PROJEKTER/ REKRUTTERING (11 koder)  
Eksemplariske citater: 
 
’ No. No special criteria, because the resources in the CRM department were five, and so you have to use five. 
And also the skills, the skills were more or less defined by the team members…’. 
 
‘ I am not responsible for recruiting these team members…..That is done by function manager……They think 
about that before [-hand], when they select different members, f. ex. the production in China. …..We didn't 
have a specified selection process, you can say’. 
 
’I can talk about only the local team here in Hungary. We know each other. I know the engineers, I know who is 
doing what, and [then] we can decide who can be the best person for a project. We know the project, of 
course, we can decide which kind of people we need to be able to coordinate the project. ….We know who are 
interested in a project and who would like to learn something more. Who would like to maybe travel to 
another country in terms of the project. Who would like to talk with other colleques from other Grundfos 
plants, maybe from Germany’. 
 
’Vi sætter det, som man altid sætter. Du skal være faglig dygtig til den disciplin, der nu skal være den primære 
del af dit arbejde. Så stiller vi krav til engelskkundskaber, og så stiller vi krav til evnen til at være selvkørende; at 
turde spørge, at turde åbne op og spørge, hvis der er noget, man er i tvivl om….. Det er vel egentlig primært de 
tre egenskaber, der er vigtigst for os; de faglige selvfølgelig men så netop det med sproget og den selvkørende, 
og ikke at være bange for at sige, at jeg har et problem’. 
 
’‘The colleagues in Denmark have a lot of work experience in our areas, they are experts in our areas, and they 
have worked in same company for so many years. So they know very clear who do what. [They] don't need very 
clear description. … But in China it is different. In China the employees in one company don't work for so many 
years. Maybe just like me, only one year experience in Grundfos. So I think the role and responsibilities for me, 
I think [they] should be more clear. For example, when we do some work, some tasks, this is the first time 
around in China. We don't know who is the right one, to take this task....then I think maybe, you will IPMAct 
the deliveries, or IPMAct the project time, or maybe cause some confusions or something like that.’ 
 
’Det kan jeg ikke svare dig på. Den del har jeg ikke været med i. Men jeg tror at det helt klart er et område man 
kunne vinde noget ved at fokusere på, fordi hvis man ….for eksempel det jeg talte om, hvad er det for en 
ingeniør-uddannelse man har i Kina i forhold til Europa, altså det er ikke sikkert at det kun er én, én uddannelse 
man har som ingeniør. Hvis man kommer fra ét institut så er det én, og hvis man kommer fra et andet institut 
så er det et andet niveau. Så det tror jeg at man som rekrutteringsafdeling kunne have fornøjelse af at bore 
længere ned i. Om det for eksempel er nogle bestemte universiteter man skal rekruttere folk fra. Men jeg har 
ikke viden om det. Så tror jeg også at ligesom vi i Europa, når man kommer ud med en ingeniør-uddannelse, så 
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er der stadig en hel masse man lærer i sit daglige arbejde. Det er nok ikke helt lige meget hvad det er for et 
produkt man har arbejdet med tidligere. Men jeg ved ikke hvor bevidst man er om det i rekrutteringen’. 
 
3.2.8 GLOBALE PROJEKTER/ GRUNDFOS VÆRDIER (26 koder)  
Eksemplariske citater: 
 
‘This virtually project in Grundfos is better than my previous companies. The colleagues in Denmark and in 
Hungary, all the colleagues is very, how to say, warm hearted, they are positive to give, to share their 
experience to us, that's very good. They are very positive to answer our questions, answer our e-mails, they are 
very nice. And I think this is the Grundfos culture, company culture’. 
 
’I think first of all [even if] we are not in the same location, we are in the same group in Grundfos. I think this 
common platform, Grundfos, we have this working culture we have these Grundfos values. I think this will be 
the common platform for the different teams that are working together. Over here we are actually benefitting 
a lot from the organisation’. 
 
‘I know in Denmark, in PDJ, in Grundfos Training Centre we have this culture training, as a kind of culture 
training for all the employees, we do have. But I am not sure what we do have in Hungary for example. But I 
can tell we do not have in Finland and we do not have in Switzerland’. 
 
‘I know Grundfos. Grundfos is a very, very good company. It works with the values, it gives value to the 
employees, and it encourages all the team members, it recognizes the team members, everyone who work 
with the value of Grundfos, so I like this company, and this motivated me to work with the Grundfos, and still 
I'm continuing with this’. 
 
‘I think it is not so much them doing something specific or unique. I think it is the culture within the company 
that treasures its employees, respect the employees, and allowing the employees the freedom to make their 
decisions and trusting them to make decisions professionally. So it makes an employee like me feel that I'm 
really a strong part of the organisation, right. Because I can influence some of the decisions for another 
company by working on this project. It the atmosphere within the company which makes me feel this way’. 
 
‘How to exchange experience, from my side. I am also a new member for Grundfos; I only have one year 
experience for Grundfos. So I have a mentor set up in Denmark where we also have a bi-weekly meeting. I can 
ask some questions which I meet in my daily work. And also I can show him, how do we do, by my way, and get 
suggestions from his side. That is one way we share information, sharing of knowledge between me and the 
mentor’. 
 
‘And also in Grundfos Centre we have a training, a training about cultural difference between Denmark and 
China, have this kind of training. But I think, now the gap, the barriers between the cultural differences is 
getting less and less, I think our goal of Grundfos is to have global companies to reduce the difference between 
the cultures’. 
 
3.3 Mønstre og visualisering 
Under kodningen udarbejdede jeg memos vedr. årsagssammenhænge eller andre 
relationer mellem koder og/ eller kategorier, som dukkede op i processen. Jeg skitserede 
diagrammer under hele processen for at skabe overblik over mine analyser, og blive 
klarere på mit endelige fokus i forhold til data. Nogle af disse diagrammer præsenteres i 
masterrapporten som egne diagrammer og figurer. 
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3.4 Valg og fravalg 
Flere mulige spor tegnede sig for mig under analysen af data, og jeg overvejede dem alle 
nøje i forhold til datagrundlag, teorianvendelse og egne ressourcer, før jeg endelig valgte, 
hvordan jeg ønskede at anvende data i dette case studie. 
 
Ét spor pegede i retning af et nærmere fokus på brugen af it-teknologi til kommunikation 
og koordination af det virtuelle samarbejde, og teorirammen ville i så fald have været 
kommunikations- og koordinationsteorier. Et andet spor udpegede motivation af globale, 
virtuelle teammedlemmer som et spændende fokus, og her ville teorirammen have været 
motivationsteorier. Et tredje spor koncentrerede sig om tillid, undervisning og læring, og 
her ville pædagogiske teorier og læringsteorier have dannet teorirammen. 
 
Et fjerde spor, som trådte frem af empirien, og som i virkeligheden rummer aspekter af de 
tre ovenstående spor orienterer sig om den virtuelle, globale projektleders overvejelser, 
praksis og læring og om øvrige virtuelle team medlemmers forventninger og ønsker til en 
projektleder af virtuelle, globale projekter, og dette spor udgør grundlaget for denne 
rapport. 
 
3.5 Narrativer og sporbarhed 
Med udgangspunkt i empirien har jeg sammenfattet de for casen specifikke udfordringer. 
Jeg har sammenskrevet dem i narrativer og søgt at dokumentere dem vha. de for indholdet 
mest rammende citater. 
 
Mht. til min core story om den gode virtuelle, globale projektleder har jeg først opbygget 
en ’citat bank’ ud fra kategorierne Projektledelse, Koordination, Kommunikation, 
Samarbejde og Succeser; kategorien Projektledelse indeholder også de for the core story 
relevante koder fra kategorierne Motivation og Læring. Jeg har valgt at lade kategorierne 
Udfordringer og Globale projekter være indirekte repræsenterede her, da adskillige citater 
fra disse to kategorier allerede fremgår af dette analyseafsnit og af resultatafsnittet. 
 
Citat banken fremgår af bilag 3.a (Citat nøgle til core story om den gode globale 
projektleder). Med afsæt i de samlede citater vedr. projektlederen har jeg skrevet the core 
story, og som dokumentation og for at sikre en klar sporbarhed tilbage i data har jeg anført 
citat henvisningerne til de relevante passager i the core story (Yin, 2009 p. 122-124) 
Denne version med citathenvisninger er placeret i bilag 3.b.(Core story med 
citathenvisninger). 
 
4 RESULTATER 
4.1 Præsentation af delresultater som leder frem mod konklusionen. 
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Jeg har som anført i motivationen særligt fokuseret på udfordringer og praksis relateret til 
samarbejdet mellem medlemmerne i fælles virtuelle teams, både i interviewspørgsmålene 
til undersøgelsesdeltagerne, og tilsvarende efterfølgende i udvælgelsen af data til brug for 
besvarelsen af dette casestudies undersøgelsesspørgsmål. Her præsenteres derfor nogle 
delresultater indenfor de temaer, som står klarest frem af empirien i forhold til mit fokus. 
 
Det drejer sig om de udfordringer, som deltagerne i dette casestudie, identificerer som de 
største i deres projekter, om vigtigheden og funktionen af ansigt til ansigt møder, om 
anvendelsen af kommunikation i disse projekter, og om motivation af team medlemmer. 
Disse resultater vil sammen med empirien fra kode kategorien Projektledelse, som bl.a. 
også indeholder koder fra kategorierne Motivation og Læring, indgå i besvarelsen af mit 
undersøgelsesspørgsmål, som præsenteres under konklusionen i form af min core story om 
’Den gode projektleder i virtuelle, globale projekter’. 
 
4.2 Udfordringer 
Udfordringerne er grupperet og beskrevet indenfor to hovedområder: Domæneforståelse 
og vidensoverdragelse som det ene, og det virtuelle samarbejde generelt med et appendiks 
vedr. betydningen af ansigt til ansigt møder, som det andet: 
 
4.2.1 DOMÆNEFORSTÅELSE OG VIDENSOVERDRAGELSE – Global distribution i Kina og 
Indien. 
En stor udfordring i globale, virtuelle projekter knytter sig især til manglende 
domæneforståelse og problemer med overdragelse af viden fra moderorganisationen i 
Danmark til globalt distribuerede dele af koncernen i Asien. Udfordringen skyldes til dels 
de store forskelle i vidensniveau og (erhvervs-) erfaring mellem ansatte i Danmark og 
Europa og ansatte i de lande, udviklings- og produktionsopgaver er distribuerede til, i 
dette case studie typisk Kina og Indien.  
 
Samarbejdet mellem Danmark og Kina 
Nyuddannede ingeniører i Kina har svært ved at forstå, hvad danske ingeniører, eller 
vesteuropæiske proceskonsulenter taler om i forbindelse med design og videreudvikling af 
Grundfos pumper lokalt. Det skyldes bl.a. kulturforskelle og niveauforskelle i at tale, 
skrive og forstå engelsk, som er fællessproget i disse projekter: 
 
‘One of the things that cause communication problems is because of the language or the culture. A 
lot of engineers in my team they only have less than one year experience in Grundfos, so they 
know very little about Grundfos and also they know very little of Denmark. I think both culture 
wise and also technical wise it will cause some communication barriers’. 
 
Der lader generelt til at være forskelle i traditionerne for ingeniørarbejde mellem Kina og 
Danmark og kombineret med de kinesiske ingeniørers manglende praktiske 
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erhvervserfaring indenfor det område de er hyret til at arbejde bliver det yderligere 
udfordrende: 
 
‘So the challenge is then if you have people from just the university that there is no work 
experience and also here in this project, application they know very good maybe they have a 
master degree in mechanics, they know how to calculate, but they cannot really see how the 
product is used and what's around the product. I think that's the big challenge for this project’. 
 
Disse udfordringer løses ved at relevante kinesiske team medlemmer besøger Grundfos’ 
uddannelsescenter i Bjerringbro for at få en grundlæggende domæneforståelse, og at en 
eller flere erfarne medarbejdere fra Grundfos afdelinger i Skandinavien eller Vesteuropa, 
typisk ingeniører eller proceskonsulenter, senere udstationeres i Kina nogle måneder for 
at undervise deres kinesiske teammedlemmer og formidle til dem den viden, som er 
nødvendig for at videreudvikle og producere pumper af den kvalitet, som Grundfos 
ønsker: 
 
’Når man taler udvikling så, i Europa så er det lidt flovt at kopiere konkurrenterne, i Kina der er 
det en kunst. Det er noget som det på ingen måde er en skam, tværtimod, hvis man kan kopiere de 
markedsledende, så er det jo rigtig godt. Og det er noget af det vi så er nødt til at arbejde med, når 
vi kommer og vil lave et helt nyt produkt. For så er det ikke nok at kopiere konkurrenten, så vil vi 
gerne lave noget, der er bedre. Det er en anden tankegang der skal til. Og det synes jeg er en 
udfordring i udviklingssammenhæng; at få dem til at tænke, hvad skal man sige…., naturen i et 
produkt og diverse situationer i et produkt i stedet for at kopiere et eller andet, de kan finde på 
markedet.’ 
 
Overdragelsen af viden sker i et tæt samarbejde mellem de danske ingeniører, det 
kinesiske produktionsteam og R&D afdelingen i Kina, ansigt til ansigt, hvor eksperterne 
har mulighed for at skitsere og forklare komplicerede problemstillinger og arbejdsgange, 
og hvor de i højere grad end det ofte er tilfældet med virtuel undervisning, særligt når det 
samtidig også drejer sig om sprogligt relaterede misforståelser, har mulighed for at sikre 
forståelsen hos de lærende: 
  
’Jeg tror, hvis vi havde kørt det hele på langdistance, så havde jeg ikke haft ret meget chance for at 
komme så langt ned i tingene, som jeg er nu. Altså noget af det der efterhånden er gået op for mig 
er at en kinesisk ingeniøruddannelse er noget andet end en dansk ingeniøruddannelse. Min 
fornemmelse er at de ingeniører jeg samarbejder med her og nu, de er mere på maskintekniker 
niveau’. 
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Figur 5. Egen figur til illustration af udfordringerne i samarbejdet mellem Danmark og Kina. 
 
 
Samarbejdet mellem Danmark og Indien 
De kolleger i Indien, som skal udvikle et nyt software tool til Grundfos pumper mangler 
også domæneforståelse, da det er svært for dem at få viden og oparbejde erfaring indenfor 
det domæne område, de arbejder, når de ikke arbejder med det til daglig. Når de mangler 
viden om, hvordan Grundfos pumper fungerer, er det svært at udvikle ny software til 
pumperne, og derfor er inderne meget afhængige af, at få gennembearbejdede 
kravspecifikationer, som de så kan udføre applikationerne efter. Det danske team ønsker 
at lægge software udviklingsopgaverne ud til deres indiske team, i stedet for at udføre dem 
selv, og derfor er det ikke hensigtsmæssigt for danskerne at bruge tid på at skrive 
kravspecifikationer: 
 
’Her hjemme arbejdede vi med krav og accept test, det var vores område, og så skulle de lave 
design og udvikling i Indien. Så er det altid det der: Hvor dybt går vi i et krav, og det er så noget af 
det vi har arbejdet med i hen igennem projektet også, for vi ville jo gerne lægge så meget ud som 
muligt til Indien, men omvendt så skulle de jo også forstå, hvad vi laver’.  
 
Det bliver som følge heraf en stor udfordring for inderne at skulle lave software 
applikationer uden et skriftligt forlæg i form af en kravspecifikation. Inderne får svært ved 
at forstå kravene til den software, de skal udvikle, og når kravene til det enkelte team 
medlems arbejdsopgaver ikke er veldefineret i form af en konkret skriftligt udformet 
kravspecifikation, og roller og ansvar derfor ikke klart kan fordeles, så bliver det en ekstra 
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udfordring at få teammedlemmerne i det indiske udviklingsteam til at forpligte sig til 
løsningen af de fælles opgaver. Arbejdsprocesserne skal være på plads, for at opgaverne 
kan løses: 
 
’The main thing [is], we find trouble in understanding these requirements many times….That was 
the challenge.…It affects the team work if there is no clear cut roles and responsibility defined. 
And if you have the process in place, then there will be less problems…’ 
 
Disse udfordringer løses fra dansk side ved indledningsvis at invitere det indiske team til 
Grundfos’ uddannelsescenter i Bjerringbro for at få en grundlæggende domæneforståelse, 
og ved efterfølgende at introducere en agil projektledelsesmetode som Scrum, og via 
business cases, en product owner rolle og frekvente møder, i samarbejde med det indiske 
team at tale sig frem til kravene for den software, som skal udvikles, frem for at skrive 
specifikationerne: 
 
’Vi gjorde det at vi anvendte Scrum som projektledelsesmetode. Netop fordi vi fandt frem til, at 
det vi havde behov for det var en meget tæt kontakt …som man jo skal have omkring de der 
mindre iterationer og kurver; at kunne overskue det, lave aftaler om noget overskueligt og få 
noget hjem hele tiden og ligesom kunne verificere: Er vi stadigvæk med eller er vi ved at løbe af 
sporet…., ’ 
 
I Indien løses udfordringerne ved at de mundtligt aftalte krav noteres i et dokument, som 
alle udviklere analyserer og stiller spørgsmål til, før opgaverne uddelegeres. Den agile 
måde at arbejde på giver anledning til en ny udfordring for inderne, som ønsker at have 
direkte kommunikation med kunden, og generelt savner mere tid til at afklare 
produktkravene med kunden: 
 
‘ Within the team, I just made a process….that whatever requirements we got, we should first 
analyze those things and make some documents. And then, if they [the software developers] need 
any clarification before starting on these requirements, we should clarify these things with the 
customer…..And whatever developer understands he or she should put this in some document 
and maybe get approved from customer. … who ever is going to implement, that team should 
have a direct communication with the customer. There will be no other or should come no other 
in between that thing, because otherwise there will be a leakage in that information.’ 
 
En yderligere udfordring som det dansk-indiske team oplever, er kundens manglende 
forståelse af, hvorfor globalt distribuerede software opgaver tager længere tid, end de 
tilsvarende opgaver løst i Danmark. I nærværende projekt drejer opgaven sig om udvikling 
af helt nye produkter, og det tager altid tid. Samtidig skal der findes en balance her 
mellem at distribuere globalt og at bruge meget tid på udarbejdelsen af kravspecifikationer 
i denne sammenhæng. Overdragelse af viden og introduktionen af agile arbejdsmetoder 
tager tid, og det giver ikke mening at sammenligne en nyansat indisk medarbejder, med 
en lokal dansk medarbejder med mange års erhvervserfaring indenfor sit område:  
 
’Det har også været svært somme tider at forstå, hvorfor noget skulle tage så lang tid, når man 
sendte en eller anden opgave til Indien....Hvis jeg nu havde givet en Grundfos kollega herhjemme 
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en eller anden opgave, så kunne han have lavet den på to dage, og der skal måske nu gå to uger i 
Indien. Men så skal vi passe på, hvad det er vi sammenligner, fordi Grundfos folk herhjemme, de 
har typisk været i virksomheden i 10 år. De har den der forståelse for hvad det er, der skal laves, så 
de kan bare gøre det. Og det kan de jo ikke i Indien fordi, de har ikke den viden. De er måske 
nyansatte i virksomheden. Og hvis vi ville sammenligne en nyansat medarbejder i Danmark med 
en nyansat medarbejder i Indien, så er man måske i bund og grund på bølgelængde igen...... de 
[inderne] har været nogen rigtig dygtige teknikere, så det har været domæneforståelsen og så det 
der med vidensoverdragelse, der har været svært….’ 
 
 
Figur 6. Egen figur til illustration af udfordringerne i samarbejdet mellem Danmark og Indien.. 
 
 
4.2.2 DET VIRTUELLE SAMARBEJDE 
Målet er at samle de distribuerede teammedlemmer og skabe ét fælles team, som forpligter 
sig til at samarbejde effektivt og tillidsfuldt med hinanden om at nå de fælles mål i 
projektet. Det stiller især krav til kommunikationen mellem de team medlemmer, som i 
det meste af projektperioden er distribuerede og nødt til udelukkende at kommunikere 
med hinanden virtuelt med synkrone3 eller asynkrone4 kommunikationsmedier. Der skal 
koordineres præcist og med de bedst egnede it tools for at skabe sammenhæng i dette 
virtuelle samarbejde, og der skal være klare regler for, hvordan der kommunikeres i 
projektet, så alle har adgang til de samme informationer hele tiden: 
                                                 
3  Medier, hvor kommunikationen mellem parter foregår samtidig, synkront, eks. telefon, webmøder eller 
lignende. 
4  Medier, hvor kommunikationen mellem parterne foregår forskudt i tid, asynkront, eks. e-mail, on-line 
chat eller lignende. 
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’Det stiller nogle krav om disciplin. Struktur og disciplin omkring hvad man gør hvornår for at 
holde hinanden orienteret. For vi er nødt til at have synlighed og gennemsigtighed i det vi har af 
statusinformation og beslutninger og det får vi gennem brug af vores tools. Netop for at kunne 
sige, at selvom vi sidder fysisk adskilt, har alle stadigvæk den samme information om projekterne. 
Fordi du har behov for information for at kunne agere og tage beslutninger 
 
Det er dog svært at sikre sig at alle teammedlemmer hele tiden har den samme 
information. Eksempelvis vil teammedlemmerne i den ene distribuerede del af fælles 
teamet ofte gå glip af ’mellemregningerne’ i lokale diskussioner ført i den anden del af det 
distribuerede team, da de ikke er fysisk til stede under disse diskussioner. Den slags 
diskussioner kan føre frem til beslutninger, som har indflydelse på det samlede teams 
arbejde, og det er derfor problematisk, at nuancer i argumentationen og enkelte 
medlemmers meninger ikke kan formidles tydeligt virtuelt: 
 
’The local team can suddenly, I mean gather and start work out a kind of conclusion or decision. 
But then I can only update this decision to the virtual team members by e-mail. And they actually 
don't feel a lot of things, they only get the decision. But there are a lot of good discussions, and 
this kind of good discussion is a kind of team building activity, but then they are not part of this. 
And also then, because they are not in the discussion of course they will miss a lot of information. 
Some times in a discussion of course we are focusing on one topic. But we can not avoid that it is 
relevant to other topics as well. And more or less we are also working on other topics as well, but 
the virtual team members will not be able to catch those informations.’ 
 
 
4.2.3 APPENDIKS VEDR. ANSIGT TIL ANSIGT MØDER  
 
Frekvensen af møder og årsager til at mødes. 
Der er bred enighed blandt de interviewede projektdeltagere om at kommunikation ansigt 
til ansigt er en nødvendighed, hvis samarbejdet i det fælles team skal kunne blive 
optimalt. Bedst er det, hvis det fælles team mødes fysisk til projektopstart for fælles 
afklaring af mål og opgaver, undervejs i projektet for at justere mål og/eller resocialisere 
nye medlemmer i teamet og i slutningen af projektet, når de sidste tråde skal samles og der 
skal fejres fælles; i omegnen af 3-4 gange i løbet af et projekt afhængig af længden og de 
konkrete forhold i ethvert projekt: 
 
‘We are having during the project four global meetings, so in four different weeks for an duration 
of a couple of days, all the team, internal and external will meet together in one site, that can be in 
Denmark or in other Grundfos countries. And so this is probably a good point also to have a 
personal relationship with them and to clarify everything, because you know, video conference or 
call conference you can of course discuss the main topics, but you have a limitation of the feeling 
of the persons, their behaviour, and also, some messages they can also give you with body 
language and stuff like that. So, it's really good to have some workshops done personally during 
the project.’ 
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Det er ofte mere nødvendigt at alle mødes fysisk i nogle projekter end andre; eksempelvis 
er fysiske møder mellem team medlemmer, som skal nyudvikle produkter og løse mere 
komplekse opgaver, som kræver domæneforståelse, vidensoverdragelse, tæt kontakt og en 
høj grad af tillid mellem de involverede parter ganske afgørende for præstationerne i det 
fælles samarbejde: 
 
‘And once for a while if we have some severe problems or things we need to work out, actually I 
invite the virtual team members to come down to China and work together with the local team to 
solve the issues. It will be much more efficient. This approach has been very common now. I have 
invited different team members into China, from different places working together with us for 
one week or three months for example. So far we have two engineers from Denmark, very 
experienced ones, working with the local team together every day, for a few months. If everything 
works the mostly I think with the virtual meetings, the telephone, presentations we can work it 
out. But if we have some problem points then it will be very effective if we work together.’ 
 
I andre projekter, hvor mindre komplicerede og mere rutineprægede opgaver skal løses, 
kan være mindre nødvendigt at mødes. Eksempelvis er det ikke absolut nødvendigt at 
lokale distribuerede produktionsteam mødes med deres danske teammedlemmer fra 
moderorganisationen, og de kan således nøjes med at lade projektlederen, den tekniske 
projektleder og evt. den kvalitetsansvarlige mødes fysisk med styregruppemedlemmer og 
medlemmer ansvarlige for design og testning af produkter.  
 
Det kan i nogle tilfælde lade sig gøre at arbejde udelukkende virtuelt sammen, men det er 
generelt mere tidskrævende, og der opstår generelt flere misforståelser, fordi de virtuelle 
projektdeltagere ikke har mulighed for ’at føle hvem hinanden er’. Der er generelt mindre 
tillid mellem team medlemmer, som ikke har mødt hinanden fysisk, mindst én gang, og 
det påvirker naturligt kvaliteten af samarbejdet. Mht. de individuelle team medlemmer, 
for hvem det at mødes ansigt til ansigt med kolleger giver allermest mening, er disse 
møder nødvendige for at skabe og fastholde motivationen til at deltage i 
projektsamarbejdet: 
 
‘The big advantage is of course that you don't have to sit together in the same room. So you can 
stay at your work place; otherwise if you always have to go to China to have discussions, of course 
a lot of cost and also the time you need only for travelling is huge. That's for sure. But of course in 
fact, I would prefer to have it mainly face-to-face, but it's not possible. 
 
Ansigt til ansigt møder resulterer oftest i at kommunikationen mellem teammedlemmer 
bliver mere uformel, og denne uformelle kommunikation i kombination med at man via 
et fysisk møde ved, hvad det er for et menneske i teamet man konkret forpligter sig til at 
levere noget til forkorter respons tiden for virtuelt bestilte opgaver: 
 
 
‘Say right now, if I need some assistance in one area and that area within Grundfos is in Denmark, 
skill sets are in Denmark. Because I have not established a personal relationship with that 
colleague, it becomes a request for an assistance and from their perspective, they will look at 
prioritizing their work and sometimes my request will be at a secondary level instead of being a 
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primary attention. And that way I feel the handicap…. if we are together in the same place in, and 
a personal relationship has been established, personal concessions can be solved in a better 
response time and assistance’. 
 
I nogle af projekterne har man gjort den erfaring at der fremover skal gennemføres flere 
ansigt til ansigt møder mellem projektdeltagerne, dels fordi mængden af information i 
projektet er blevet så stor at den ikke længere kan formidles ordentligt via e-mail eller 
over telefonen, men at de fælles informationer skal vendes og formidles under fælles 
fysiske møder, dels fordi eksperters undervisning af nye yngre team medlemmer kræver 
fælles, fysisk tilstedeværelse, hvis udbyttet skal blive brugbart: 
 
’So far we actually have at least on the calendar we have two workshops with all the team 
members, because here in the project we have a huge amount of information. I cannot only 
deliver all the information by e-mail by presentations to the virtual team members and vice-versa. 
So we require at least two workshops in a year with all the team members where we can share. 
And it is two or three days, sometimes even a week to work together’ 
 
 
Indholdet af de fysiske møder 
Sammenhængen mellem det at have mødtes ansigt til ansigt, og det at turde tage virtuel 
kontakt til sine kolleger og kunne kommunikere uformelt efterfølgende, også når tilfældet 
er variationer i engelske sprogkundskaber hos det enkelte team medlem, fremhæves 
adskillige gange i interviewene af de deltagende projektdeltagere, og det fremhæves også 
at det er det personlige, fritidsprægede samvær på disse fysiske møder, som altovervejende 
muliggør den uformelle kommunikation mellem virtuelle team medlemmer. Flere af 
projektdeltagerne har haft gode erfaringer med at deltage i fælles personligt orienterede 
team buildende aktiviteter som individuelle præsentationer af team medlemmers 
familierelationer, vaner og fritidsaktiviteter, kombineret med billedmateriale, ophængt i 
fælles lokaler som inspiration til samtaler på tværs af teamet om mennesket bag billederne: 
 
‘And actually in that workshop, one task was there. I mean, all the team members including 
Danish and Indian team members were supposed to have this brief introduction of his 
documented, and his immediate family picture, photographs keept together in one document, one 
page or two pages, and we all put [the documents] on the walls. It was three weeks of work shop, 
so we...in one week, we came to know about all the team members.’ 
 
Det understreges dog, at disse aktiviteter er et supplement til de projektfaglige og fælles 
forpligtende projektaftaler, som også foregår på disse møder, da det jo er i det daglige 
faglige arbejde at respekten og tilliden mellem team medlemmer altovervejende foregår. 
Ansigt til ansigt møder kan sætte rammen for det nydannede teams forventningsafklaring 
og fælles forpligtelse til at efterleve fælles aftale værdier for teamets samarbejde: 
 
’ Oh yes, actually when we started this project, some one year back only, all the team 
members...get together and we had a session where we decided this will be our team value, so we 
were communicating even face-to-face and we had this documented also, so everyone was aware 
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of this… what is team value, what we have to work on, what we have to focus on, so everything 
was documented, communicated.’ 
 
               
  
 
Figur 7. Egen figur til illustration af sammenhængen mellem ansigt til ansigt møder og  
samarbejdet i det samlede projekt team (Ata = Ansigt til ansigt). 
 
 
4.3 Anvendelse af kommunikation 
Det fremgår tydeligt af empirien at både team medlemmer og projektledere mener at 
kommunikation er centralt og en helt afgørende faktor i forbindelse med succesfuldt 
samarbejde i globale projekter. Der skal kommunikeres klart, åbent og ærligt, der skal 
kommunikeres ofte, faktisk hele tiden, og det er vigtigt at der er klare aftaler om, hvordan 
der kommunikeres i projektet. Figur 8 forsøger at illustrere et aspekt af kommunikationen 
mellem team medlemmer og projektleder i globale projekter; empirien giver også andre 
bud og de vil indgå i kerne historien (the core story) om den gode projektleder i globale 
projekter. 
 
Ansigt til ansigt møder medfører 
at samarbejdet i det samlede 
projektteam forbedres. 
Ata møder sikrer fælles forventningsafklaring, aftaler om 
efterlevelse af nye fælles team værdier, og den enkeltes forpligtelse 
til at arbejde for det fælles projektmål. 
A 
B 
C 
D 
Ata møder socialiserer det samlede team og fremmer dermed 
opbygningen af tillid hurtigere. 
Ata møder fremmer domæneforståelse, overdragelse af viden og 
accept af nye fælles arbejdsprocesser. 
Ata møder fremmer den virtuelle kommunikation mellem team 
medlemmer efterfølgende; eksempelvis responstiden på virtuelle 
forespørgsler fra kollega til kollega. 
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Figur 8. Egen figur til illustration af empirien vedr. kommunikation mellem projektleder og team 
medlemmer. 
 
 
4.4 Motivation af teammedlemmer. 
 
Individer motiveres forskelligt også selvom de indgår i team arbejde. Det bør projektleder 
have øje for, hvis hun vil have hvert enkelt team medlem til at yde optimalt, både som 
individ og som medlem af det fælles team. Figur 9 tager udgangspunkt i empirien og 
sammenfatter kort nogle af de faktorer, som motiverer undersøgelsens deltagere. 
 
Projektleder 
kommunikerer åbent, 
klart og ærligt med 
alle i projektet. 
Projektleder lytter 
aktivt til alle i 
projektet. 
 
Projektleder inddrager 
alle teammedlemmer i 
den fælles 
kommunikation og 
inviterer alle team-
medlemmer til at give 
konstruktiv feed back. 
Team medlemmer 
svarer bl.a. med: 
a) konstruktiv kritik 
b) nye idéer 
c) information om     
    projektet . 
Projektleder 
reflekterer over team 
medlemmers feed 
back OG lærer og 
evaluerer projektets 
status og egen 
praksis. 
Projektleder agerer 
på baggrund af egen 
læring og feed back 
fra team medlemmer 
OG fremmer team 
medlemmers tillid til 
projektleder. 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
KOMMUNIKATION 
 
KOMMUNIKATION 
 
KOMMUNIKATION 
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Figur 9. Egen figur til illustration af empirien vedr. motivation af individuelle team medlemmer. 
 
 
KONKLUSION 
4.5 Den gode projektleder af virtuelle, globale projekter 
Empirien skitserer følgende profil af den gode projektleder af virtuelle, globale projekter 
(se bilag 3.a og 3.b for en uddybning af the core story og dokumentation via 
citathenvisninger og citat nøgle): 
 
4.5.1 CORE STORY 
Den gode leder af det virtuelle, globale projektsamarbejde har gode sprogkundskaber i 
engelsk skrift og tale, og viden om og færdigheder i at koordinere og kommunikere 
virtuelt med relevante informationsteknologiske medier og samarbejdsværktøjer. Hun5 
har en udpræget kulturforståelse, hun kan rejse mellem sine teammedlemmer, og hun kan 
lede sit team via fælles aftalte værdier for teamsamarbejdet. 
 
Den gode globale projektleder forbereder sig grundigt og sikrer sig bl.a. forpligtelse fra alle 
relevante parter før projektstart. Hun anerkender at ansigt til ansigt møder er afgørende 
for socialiseringen af teammedlemmerne i det fælles team og i udvekslingen af viden, så 
hun planlægger og sikrer derfor tid i projektet til flere ansigt til ansigt møder med et 
                                                 
5 Den gode projektleder af virtuelle, globale projekter kan være en mand såvel som en kvinde; jeg skulle dog vælge et 
køn til historien, og mit subjektive valg faldt på hun snarere end han. 
MOTIVATION 
Opfyldelse af 
projektmål til 
tiden. 
Personlig og 
faglig 
udvikling. 
Klarhed over tid til 
og indhold af egne 
opgaver. 
Frihed til selv at finde 
løsninger og tage egne 
beslutninger. 
Gode velfungerende 
samarbejdsværktøjer. 
Fleksible 
arbejdstider
. 
Anerkendelse fra 
projektleder. 
Team spirit og godt 
teamarbejde. 
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fagligt og et socialt indhold, hvor team medlemmerne kan aftale fælles værdier, 
forventningsafklare og forpligte sig til det fælles mål, kan socialisere og om nødvendigt 
resocialisere sig, og kan få overdraget relevant faglig viden. Den gode globale projektleder 
formidler og dokumenterer de fælles aftalte værdier, som skal være styrende for 
samarbejdet mellem alle medlemmer i projektet, og hun foregår herefter med et 
nødvendigt og motiverende eksempel for de øvrige teammedlemmer med til fulde at 
efterleve de fælles aftalte værdier. Den gode globale projektleder koordinerer alt og alle og 
føler ansvar for sit projekt. Hun skaber klarhed og overblik, så alle er bekendte med deres 
roller og ansvar fra start til slut. Hun sikrer struktur og disciplin i forbindelse med 
opdatering og videreformidling af information og opgaver team medlemmerne i mellem, 
og hun sikrer synlighed og gennemsigtighed i de informationer, som alle team 
medlemmer altid skal have til rådighed, for at kunne agere og tage beslutninger. 
 
Den gode leder af det virtuelle globale projektsamarbejde er god til at kommunikere med 
mennesker med forskellig kulturel baggrund, forskelligt uddannelsesniveau, og forskellige 
sprogfærdigheder i engelsk. Hun prioriterer denne kommunikation højt, og hun er bevidst 
om at uden kommunikation, kan intet koordineres, og ingen samarbejde. Den gode 
globale projektleder arbejder i det hele taget kontinuerligt med kommunikation og på at 
forbedre alle team medlemmers engelske sprogfærdigheder og it teknologiske 
færdigheder, så de alle rustes godt til selvstændigt og uafhængigt af projektleder at 
gennemføre kommunikation om egne problemstillinger med virtuelle teammedlemmer. 
Hun definerer rammer og regler for den kommunikation, der bør foregå i projektet, og 
hun udarbejder sammen med team medlemmerne en kommunikationsplan for projektet. 
Hun kommunikerer klart, åbent, og ærligt med alle, og hun kommunikerer hyppigt og 
anerkendende. Hun er på forkant og bruger kommunikation til at forebygge og udrede 
problemer, snarere end at udføre forsinket konfliktløsning. Den gode globale projektleder 
støtter og opfordrer alle teammedlemmer til at komme med kreative forslag og give 
konstruktiv feedback til hende og til hinanden, og hun fører altid en åben dialog og er 
desuden åben overfor forslag fra teammedlemmerne. Kommunikationen i projektet 
evalueres hele tiden med alle medlemmer. 
 
Den gode leder af det virtuelle globale projektsamarbejde har forståelse for forskellige 
kulturer og kendskab til, hvad der motiverer individuelle projektdeltagere i forskellige 
kulturer. Hun bygger bro mellem distribuerede teammedlemmer, og prioriterer skabelsen 
af en ny fælles arbejdskultur og team spirit i hele teamet højt. Hun lytter aktivt til alle, 
inddrager alle, motiverer alle, og sikrer team medlemmernes udvikling af egne 
kompetencer. Hun værdsætter uafhængighed og selvstændighed hos teammedlemmerne, 
og hun arbejder derfor målrettet med at fremme denne selvstændighed. Den gode globale 
projektleder har en udpræget fornemmelse for den enkeltes behov og skabelse af mening i 
relation til arbejdsopgaver, og for hvordan disse individuelle behov og den individuelle 
meningsskabelse kan bruges i teamarbejdet og styrke teamsamarbejdet.  
 
Den gode leder af det virtuelle globale projektsamarbejde forstår og anerkender 
vigtigheden af det gode samarbejde mellem alle teammedlemmer i arbejdet med at opfylde 
projektets mål. Hun prioriterer det højt og har kontinuerligt fokus på det. Hun ser det højt 
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ydende team, og teamsamarbejdet som en stor succes og melder det klart ud til sine 
omgivelser. Hun opfordrer teammedlemmer til at hjælpe og støtte hinanden i arbejdet 
med at nå de fælles mål, og hun stiller sig til rådighed for teammedlemmer, så de kan 
komme til hende, når de har behov. Den gode globale projektleder lægger også udadtil 
vægt på samarbejdets værdi for projektet. Hun arbejder meget målrettet og bevidst med 
optimering og forbedring af samarbejdet i det fælles projektteam, og hun giver alle 
teammedlemmer anledning til at være stolte over at nå projektets delmål og mål. Hun 
sørger for at alle opnår succes i projektet, samtidig med at projektets mål nås, og hun 
opretter og fastholder motivation og gode arbejdsbetingelser, samt et godt og 
velfungerende arbejdsmiljø. 
 
Den gode leder af det virtuelle globale projektsamarbejde har intuition, er tålmodig, og 
holder aftaler. Hun ved at tillid bygges trin for trin bl.a. ved at holde aftaler, og hun 
kommunikerer den viden og forståelse videre til alle teammedlemmer med en opfordring 
til at sætte en ære i at levere ikke kun til projektleder og kunde, men også til de virtuelle 
teammedlemmer og medlemmerne i det lokale fysisk tilstedeværende team. Den gode 
globale projektleder reflekterer og lærer hele tiden. Hun holder sig orienteret indenfor sit 
område. Hun engagerer sig i og deltager i netværksgrupper indenfor sit felt med det 
formål at høste erfaringer, videndele, og få inspiration, og hun inddrager nyindvunden 
erfaring i en kontinuerlig forbedring af egen projektlederpraksis. 
 
 
5 DISKUSSION 
5.1 Er den gode virtuelle, globale projektleder ’god’? 
Da mit fokus i denne rapport koncentrerer sig omkring virtuelt projektsamarbejde, finder 
jeg det mest nærliggende at sammenholde profilen af den gode virtuelle, globale 
projektleder med ledelsesadfærd (6.0 – 8.0 IPMA – NCB, version 3.0), og udvalgte 
elementer i afsnittet løbende projektledelse (4.4 – 4.8 IPMA – NCB, version 3.0), som de 
beskrives hos den Internationale Project Management Association, IPMA. 
 
Konklusionen opsummerer hvilke basisegenskaber den gode virtuelle, globale projektleder 
bør være i besiddelse af og hendes adfærd indenfor områderne koordination af 
samarbejde, kommunikation, og motivation af team medlemmer. Sammenholdes denne 
profil med de sektioner og hovedelementer, der beskriver en konkret foretrukken adfærd 
hos projektledere i IPMA-NBC, er det mit argument at profilen opfylder kravene til 
foretrukken ledelsesadfærd. Den gode virtuelle projektleder opbygger tillid ved at udvise 
engagement (6.1), vise selvbeherskelse (6.2), være pålidelig (6.3), og udvise åbenhed (6.4). 
Hun håndterer relationer ved at opbygge personlige relationer (7.1), kommunikere 
effektivt (7.2), udvise fleksibilitet (7.3), og udvise gennemslagskraft (7.4), og hun fremmer 
samspillet ved at udvise samarbejdsbevidsthed (8.1), angive retning (8.2), inddrage 
deltagere (8.3), og stimulere deltagernes samspil (8.4). 
 
Den gode projektleder af virtuelle, globale projekter. 
 
Majbrit Högberg Kleist   33
I forhold til løbende projektledelse skal projektleder etablere infrastruktur for 
kommunikation (4.4), udvikle samarbejdet i projektet (4.5), udvikle medvirkendes 
kompetencer (4.6), lede projektets møder og korrespondance (4.7), og udøve personligt 
lederskab og coaching (4.8). Sammenholdes denne profil med disse sektioner er det mit 
argument at profilen opfylder kravene til løbende projektledelse på disse udvalgte 
punkter. 
 
Jeg slutter altså at den gode projektleder, som undersøgelsens empiri profilerer, er god, og 
at hun lever op til standarderne fra den internationale projektledelses association, IPMA.  
 
5.2 Hvorfor er det anderledes at lede virtuel le, globale projekter? 
Det er anderledes at lede virtuelle, globale projekter, bl.a. fordi der kommunikeres på 
engelsk mellem mennesker med meget forskellige engelsk kundskaber og med forskellig 
kulturel baggrund, og det medfører at både det talte og det skrevne sprog bliver mere 
kringlet og sværere at forstå; det er generelt mere tidskrævende og det tager ekstra tid i 
disse projekter. Samtidig er informations- og kommunikationsvejene her mere 
komplicerede og der er flere af dem, fordi der kontinuerligt skal kommunikeres både 
ansigt til ansigt internt i de lokale team, virtuelt mellem team, og ansigt til ansigt mellem 
alle i fællesteamet, samt opdateres hele vejen rundt til alle teammedlemmer, hele tiden; 
det tager også ekstra tid i disse projekter. 
 
Det er anderledes, fordi der skal gøres en ekstra indsats med planlægning og 
gennemførelse af de ansigt til ansigt møder, som empirien her fastslår er nødvendige, hvis 
teamsamarbejdet skal blive succesfuldt.   
 
Det er anderledes, fordi ethvert virtuelt projekt team skal aftale og forpligte sig til at følge 
fælles værdier og regler for kommunikation og samarbejde, og værdierne skal 
dokumenteres og ’holdes ved lige’ hos alle teammedlemmer på distancen. 
 
Det er anderledes, fordi tilstedeværelsen af intuition hos både teammedlemmer og 
projektleder kommer til at spille en større rolle end i ikke-virtuelle projekter. Det er svært 
nok at optage de nødvendige sanseindtryk fra en kollega, når man kommunikerer via it 
medier, men hvis man ikke er i besiddelse af intuition og kan opfange selv små 
sanseindtryk virtuelt, så er øvelsen ekstra svær, og det kan give anledning til flere 
misforståelser mellem kolleger end ellers; det tager ekstra tid at rede ud og rette op på, og 
det tager tid fra projektet. 
 
Disse afvigelser fra traditionelle, lokale projekter er med til at bekræftelse at virtuel, global 
projektledelse er en særlig disciplin, som fortjener et særligt fokus i standarderne for 
kompetencer i projektledelse. 
 
5.3 Kompetencer i  projektledelse, IPMA - NCB  
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IPMA foreslår 9 styringsområder og uddybning i form af elementer og delelementer, så 
disse må dække de udfordringer, man i klassisk projektledelse anser for at være gældende i 
projekter generelt, men virtuelle, globale projekter møder andre udfordringer udover 
dem, som opstår i lokale, traditionelle projekter, og derfor skal en virtuel, global 
projektleder klædes på til at kunne møde de udfordringer også. 
 
5.4 Empirien anviser ti lføjelser ti l  IPMAs NCB. 
Empirien i dette studie anviser mulige tilføjelser til IPMAs NBC. Med fokus stadig på de 
udvalgte elementer af løbende projektledelse og ledelsesadfærd hos projektleder, 
præsenteres her disse anvisninger: 
 
Delelement 4.4.5 angiver at projektleder skal vælge, indføre og forvalte egnede it systemer 
til kommunikation og dokumenthåndtering. I en uddybning af delelementet fremgår det, 
at der tænkes på videndeling af information og på reel kommunikation. Her kunne der 
med fordel tilføjes anbefalinger til projektleder vedr. kendskab til og bevidsthed om 
forskellige it mediers hensigtsmæssige anvendelse blandt virtuelle team medlemmer. 
 
Vedr. 4.5 om at udvikle samarbejdet i projektet. Her kunne der med fordel tilføjes 
anbefalinger til projektleder vedr. planlægning, indhold og afvikling af ansigt til ansigt 
møder med socialisering og faglig udveksling af viden for øje i virtuelle projekter. 
 
4.5.3 og 4.5.4 omtaler afklaring af forventninger og afklaring af samarbejdsregler eller 
aftalte værdier. Her kunne der med fordel tilføjes mere konkrete anbefalinger til 
projektleder vedr. værdibaseret ledelse fra projekt til projekt. 
 
Vedr. 4.6 om at udvikle medvirkendes kompetencer. Her kunne der med fordel tilføjes 
mere specifikke anbefalinger for projektleders udvikling af team medlemmers 
basiskompetencer til brug for virtuelt samarbejde, eksempelvis udvikling af engelske 
sprogkundskaber, udvikling i brugen af virtuelle kommunikationsmedier og virtuelle 
koordineringsværktøjer, samt global kulturforståelse. 
 
Vedr. 4.7 om at lede projektets møder og korrespondance. Her kunne der med fordel 
tilføjes specifikke anbefalinger til projektleder vedr. særlige mødestrukturer og særligt 
egnede mødeformer relateret til virtuelle projekter. 
 
Vedr. 4.8 om at udøve personligt lederskab og coaching. Her kunne der med fordel tilføjes 
en hel del anbefalinger til projektleder vedr. motivation af individer og team, ikke kun i 
virtuelle team men i alle team. 
 
Generelt kunne Kompetencer i projektledelse – NCB med fordel indeholde en sektion 
med de basiskompetencer for en virtuel, global projektleder, som fremgår af første afsnit i 
the core story. Ligeledes kunne der også med fordel tilføjes delelementer med anbefalinger 
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til projektleder vedr. egenskaben intuition, da dette studies empiri antyder, at netop 
denne egenskab lader til at udgøre et fortrin for bl.a. den virtuelle, globale projektleder. 
 
6 PERSPEKTIVERING 
Og hvad kan man så gøre, hvis man er en globalt distribueret virksomhed, og gerne vil 
fortsætte med at være det i mange år fremover? 
 
Hvis man som virksomhed investerer mange penge og mandetimer på at give nyansatte 
medarbejdere domæneforståelse og overdrage dem den viden, som er nødvendig for at 
disse ansatte kan udføre de funktioner, de er ansat til at udføre, må man også være 
interesseret i at fastholde de oplærte medarbejderne i virksomheden. I forhold til globalt 
orienterede virksomheders medarbejdere i Indien og Kina lader fastholdelse af oplærte 
medarbejdere til at være en reel problemstilling. Eksempelvis er både indiske 
medarbejdere og unge kinesiske medarbejdere meget opsatte på at lære nyt og optage ny 
viden, men de er samtidig også meget opsatte på at gøre karriere hurtigt og avancere, 
hvorfor de ofte skifter mellem virksomheder efter korte arbejdsperioder på et eller få år. 
Det resulterer i at virksomheder konstant risikerer at miste god domæne oplært 
arbejdskraft til konkurrerende globalt distribuerede virksomheder, og det kan blive for 
dyrt hele tiden at skulle oplære nye medarbejdere.  
 
Hvordan imødegår man den konkurrence? 
 
Vel, man kan evt. fokusere mere på rekrutteringen af medarbejdere, og ad den vej i højere 
grad sikre sig de rette medarbejdere til de rette opgaver, således at ressourcerne til 
oplæring bliver mindre. Man kan også arbejde mere målrettet og strategisk med at 
fastholde ønskede medarbejdere i virksomheden.  
 
6.1 Rekruttering af globale medarbejdere. 
Vi har i dette casestudie spurgt til, hvordan medarbejdere i de enkelte teams rekrutteres, 
og ofte ved de adspurgte ikke, hvordan den rekruttering er foregået, da de ikke selv har 
rekrutteret medlemmerne. Team medlemmerne er typisk blevet rekrutteret af andre end, 
dem vi har interviewet, f.eks. en lokal medarbejder, der kender folk, som gerne vil arbejde 
i et produktionsteam, i et designteam, eller lign. 
 
Det kan sandsynligvis betale sig at fokusere grundigere på den nuværende 
rekrutteringspraksis og på det præcise indhold af de uddannelser, som eksempelvis de 
kinesiske projektdeltagere rekrutteres fra. En ingeniøruddannelse kan muligvis variere 
meget mellem uddannelsessteder. 
 
’For eksempel det jeg talte om: Hvad er det for en ingeniør-uddannelse man har i Kina i forhold til 
Europa?...Altså det er ikke sikkert, at det kun er én uddannelse, man har som ingeniør. Hvis man 
kommer fra ét institut [i Kina], så er det én, og hvis man kommer fra et andet institut, så er det et 
andet niveau. Så det tror jeg at man som rekrutteringsafdeling kunne have fornøjelse af at bore 
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længere ned i. Om det for eksempel er nogle bestemte universiteter man skal rekruttere folk fra. 
Men jeg har ikke viden om det. Så tror jeg også at ligesom vi i Europa, når man kommer ud med 
en ingeniør-uddannelse, så er der stadig en hel masse man lærer i sit daglige arbejde. Det er nok 
ikke helt lige meget, hvad det er for et produkt man har arbejdet med tidligere, …..men jeg ved 
ikke hvor bevidst man er om det i rekrutteringen. ’ 
 
Man kan også målrettet søge efter medlemmer, som har lyst til og mod på at arbejde 
virtuelt; de vil være mest motiverede for at tilegne sig de nødvendige færdigheder i sådan 
et projekt. Man vil typisk også søge folk, som taler og skriver engelsk, og her har unge 
kinesere en fordel frem for ældre kinesere, som ikke kan engelsk, og derfor ikke kan 
kommunikere virtuelt. Til gengæld har ældre kinesere mere erhvervserfaring, end unge 
kinesere. I denne situation prioriteres det engelske højt. 
 
6.1.1 REKRUTTERING AF PROJEKTLEDER TIL VIRTUELLE PROJEKTER 
Her kan jeg næsten nøjes med at henvise til anbefalingerne i diskussionsafsnittet, og 
foreslå at globalt distribuerede virksomheder uddanner og opbygger et korps af virtuelle 
projektledere, og sikrer at de er tilknyttede fælles og egne netværk med andre, der også 
arbejder virtuelt. For at fastholde og videreudvikle en god virtuel projektlederpraksis i 
virksomheden er det afgørende at den erfaring, som virksomhedens virtuelle projektledere 
opsamler og udvikler, videregives til nye projektledere, - at der sikres en fælles og gensidig 
læring blandt medarbejderne indenfor organisationen.   
 
Organisationer og virksomheder som ønsker at være globalt distribuerede eller allerede er 
det må sikre sig at deres globale identitet ikke kun er et ansigt udadtil, der repræsenteres 
af få lokale medarbejdere, men at det globale også er en identitet, der opbygges internt i 
organisationen blandt alle medarbejdere, og som får et konkret og håndgribeligt udtryk i 
organisationens daglige hverdag. Det betyder ofte at der skal fokuseres på de mindre ting, 
som har stor betydning for de medarbejdere, som dagligt arbejder virtuelt og globalt. 
Eksempelvis er det vigtigt for de der er afhængige af at kommunikere virtuelt, at der altid 
er adgang til faciliteter, der understøtter den virtuelle kommunikation, bl.a. 
videokonference rum m.m. Her kan virksomheden sørge for at disse rum ikke blot kan 
bruges af andre medarbejdere til andre formål, sådan at de virtuelle medarbejdere ikke 
kan passe deres arbejde, men at de er permanent reserverede til virtuel kommunikation 
kun.  
 
Virksomhederne kan også arbejde målrettet med at visualisere virtuelle, globale kolleger 
og deres projekter på plancher eller via computerskærme internt i organisationen, sådan at 
disse projekter og deres medarbejdere bliver en del af den lokale virksomhed også. 
 
6.2 Fastholdelse af globale medarbejdere 
Det viser sig at de medarbejdere, som modtager oplæring og uddannelse rykker sig og 
bliver dygtige, så hvis det lykkes at fastholde disse medarbejdere, kan det formentlig 
betale sig at investere i tid til oplæring. Hvordan kan de så fastholdes? 
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6.3 Konkurrenceparametre  
Vel, medarbejdere i et team motiveres måske forskelligt og af forskellige former for 
anerkendelse (se figur 9) Nogle medarbejdere motiveres af forfremmelser og karriere, 
andre af lønstigninger, nogle motiveres af at være en del af et kreativt arbejdsmiljø med 
udfordrende opgaver og inspirerende kolleger, andre prioriterer frihed og fleksibilitet 
højst. Kunsten er altså at afdække, hvem der motiveres af hvad, og derefter motivere, og 
til det formål kan den gode virtuelle, globale projektleder, beskrevet i konklusionen være 
god at have ved hånden.  
 
Når man som dansk virksomhed skal konkurrere med udenlandske virksomheder om 
global arbejdskraft kan kulturforskellene og forskelle i værdier og arbejdstraditioner 
mellem virksomheder blive den afgørende faktor i konkurrencen. Hvis man f.eks. 
sammenligner nogle af Geert Hofstedes kulturdimensioner6 mellem lande som Indien og 
Danmark, og Kina og Danmark, med de tilsvarende værdier mellem Indien og U.S.A. og 
Kina og U.S.A. ser det umiddelbart ud til, at både indere og kinesere i forhold til 
parametrene magt distance (PDI) og maskulinitet (MAS) har et tættere kulturelt slægtskab 
med U.S.A. end med Danmark. Magt distance udtrykker accepten i et samfund af at magt i 
samfundet er ulige fordelt, og maskulinitet udtrykker graden af forskel i værdier mellem 
mænd og kvinder. 
 
 
 
 
                                                 
6 http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php?culture1=23&culture2=18 
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Figur 10. Hofstedes kulturdimensioner for USA og Indien, USA og Kina. 
 
 
 
 
 
 
Figur 11. Hofstedes kulturdimensioner for Danmark og Indien, Danmark og Kina. 
 
 
Kinesiske medarbejdere og indiske medarbejdere ville måske derfor forventes i højere grad 
falde til i amerikanske virksomheder, og motiveres dér af karriere og magtrelaterede 
hierarkier på arbejdspladsen, end i en dansk virksomhed med lavere grad af magtdistance 
mellem medarbejdere og præget mere af det mindre maskuline (det feminine), som 
indikerer, at værdierne mellem mænd og kvinder er mere lige. Medmindre de får 
mulighed for at opleve og finde sig til rette med de dansk/skandinaviske værdier længe 
nok til, at dette arbejdsmiljø kan tiltrække nogle af dem, og anspore dem til at blive 
længere i virksomheden.  
 
Mit umiddelbare bud på danske globalt distribuerede virksomheders strategi til 
fastholdelse af egne oplærte globale medarbejdere er altså dels at rekruttere medarbejdere, 
som i høj grad motiveres af at arbejde i et arbejdsmiljø med dansk/skandinaviske værdier, 
dels at uddanne og ansætte gode virtuelle projektledere, som bl.a. kan motivere disse 
medarbejdere. 
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8 ENGLISH SUMMARY 
8.1 ‘The good project manager of virtual,  global projects’.  
 
Virtuality has become the condition of many project teams in this globalized world of 
ours. Here members have to communicate with it media and technology across 
geographical locations and time zones in order to solve interdependent tasks. Martins et 
al, (2004) describe virtual teams as: ‘teams whose members use technology to varying 
degrees in working across locational, temporal, and relational boundaries to accomplish an 
interdependent task’. Managing the collaboration of team members under these 
conditions is a great challenge, which needs to be met by virtual project managers in order 
for virtual projects to be successful. The focus of interest in this paper lies mainly with the 
special challenges that arise in connection with this collaboration between virtual team 
members, and with the practice of the virtual project manager. 
 
An empirical single case study was conducted in the globally distributed organisation 
Grundfos in order to answer the following research question: Why is managing virtual, 
globally distributed projects especially challenging? And how does the good project 
manager meet with these challenges? ‘The good project manager’ in these contexts 
referrers to that project manager, who successfully meets with the special challenges 
which arise in any virtual, global project at any given time during the project.  
 
Interviews of four project managers and seven team members of virtual teams in four 
globally distributed projects in the Grundfos organisation were conducted from February 
to April 2011. The interviews were all fully transcribed and later data based in the coding 
program NVivo for coding and further empirical analysis.  The empirical data identified 
the following challenges as being the greatest in this case: The transfer of knowledge from 
Danish team members to Indian and Chinese members and the collaboration between 
virtual team members.  
 
Both areas connect to the difficulties of communicating in the English language, foreign to 
all nationalities involved and also to the difficulties of communicating virtually rather the 
face-to-face. Actually the practice of all the project managers in these global projects 
related to meeting with these challenges involved the planning of and carrying through 
with several face to face meetings between the virtual team members during the project 
cycles. All the interviewee agree that face-to-face meetings are a decisive factor in 
successful team collaboration, and crucial when complicated knowledge is to be 
transferred from experts in an area to trainees in that same area. 
 
Apart from the challenges in the studied projects, different parameters concerning the 
motivation of individual virtual team members were also identified and different causal 
connections concerning the project managers clear, open, honest and recognizing 
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communication with team members were revealed as well. Generally communication was 
one of the main topics related to virtual team collaboration in the answers given by the 
interviewees. 
 
Codes and quotations concerning the best practises of virtual project managers and team 
member’s expectation concerning the behaviour of project managers were drawn from 
data with the purpose of sketching a profile of the good project manager of virtual, global 
projects in the shape of a core story. When later comparing this core story with selected 
competences from IPMA related to manager behaviour and managing people in projects, 
it was concluded that the virtual project manager portrayed in the core story was good. 
She met with all the criteria and expectations from IPMAs NCB, and even surpassed them 
in having a positive practice and behaviour not fully described within the selected 
competences of IPMA. Thus proposals of several additions to the IPMA competences 
(third version, 2010) was put forward with the purpose of arguing for a special focus on 
the education and building up of relevant competences for the virtual, global project 
manager, who is faced with new and additional challenges with respect to team 
collaboration and communication in these projects, compared to project managers of more 
traditional, local projects. 
 
Finally less well documented, yet empirically related issues concerning the recruiting and 
the keeping of well educated global team members was discussed in the light of Hofstede’s 
five cultural dimensions. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
